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Masami Motohashi 
本稿では、マーケテイングと管理会計との接点にあるテーマとして「マーケティング活動の効果測
定」について検討を行う。これまで管理会計の分野では、アメリカにおいてもわが国においても主と
して販売管理会計、営業費管理会計、あるいはマーケテイング・コストの管理、マ}ケテイングの予
算管理などのテーマで研究が行われてきている。いうまでもなく、企業ではマーケテイングの領域は
研究開発などと同じく非常に重要な活動領域であるが、マーケティング活動の効果測定に関する研究
は最近まであまり行われてこなかった。 2000年代に入ると、マーケテイングの研究分野でマーケテイ
ング活動の効果測定に関する研究成果が出てきたことにより、マーケテイングと管理会計との接点に
ある本研究テーマが重要な課題として注目されてきたということができる。
顧客・消費者の製品やサービスに関するニーズはマーケットにあり、管理会計は現在、大企業のみ
ならず中小企業においてもマーケテイングとの接点が重要になってきている。製品やサービス開発の
ヒントはマーケットにあると考えられ、マーケテイング活動を管理会計の立場から測定・評価するこ
とが必要不可欠である。そのことは、とりわけ顧客志向の管理会計が必要で、あり、顧客満足や顧客価
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値の測定・評価への管理会計の役立ちが極めて重要となる。
マーケテイそのような考え方を基礎として、本稿では、まずマーケテイングと管理会計、次いで、
さらに、それらの考察を踏まえて、
マーケテイング活動における顧客価値の測定の問題を取り上げる。
マーケテイング活動の効果測定、ング活動の測定尺度、そして、
マーケティングと管理会計E 
(Philip Kotler and Kevin Lane コトラー=ケラーマーケテイング活動の体系・全体像について、
(19)。Keller)は以下のような22項目の体系を示している
21世紀のマーケティングの定義① 
② マーケテイング戦略とマーケテイング計画の立案
情報収集と環境調査③ 
④ マーケテイング・リサーチの実行と需要予測
顧客価値・顧客満足・顧客ロイヤルティの創造
消費者市場の分析
ビジネス市場の分析
?????
市場セグメントとターゲットの明確化
ブランド・エクイテイの創出
ブランド・ポジショニングの設定
競争への対処
製品戦略の立案
サービスの設計とマネジメント
価格設定戦略と価格プログラムの策定
バリュー・ネットワークおよびチャネルの設計と管理
?????????
小売業・卸売業・ロジステイクスのマネジメント
統合型マーケティング・コミュニケーションの設計とマネジメント⑫ 
⑬ (広告、販売促進、イベント、パブリック・リレーマス・コミュニケーションのマネジメント
ションズ)
人的コミュニケーションの管理(ダイレクト・マーケテイングと人的販売)⑬ 
新製品の開発
??
グローパル市場への進出
ホリスティック・マーケテイング組織のマネジメント
マーケテイングの管理の対象すなコトラー=ケラーのマーケテイング・マネジメントの大著では、
わちマーケテイング活動を非常に広範に捉えていることが分かる。
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さて、本稿の課題である管理会計の立場からマーケティング活動の効果測定を行う場合、まずマー
ケテイング活動を簡潔に整理する必要がある。顧客・消費者のニーズは、いうまでもなくマーケット
にあり、当該企業の製品やサービスの企画・開発にとって重要な情報の源泉である。筆者はマーケテイ
ング活動を例えば、①マーケテイング戦略計画、②マーケット・リサーチ、③消費者行動、④顧客価
値の創造、⑤製品戦略、⑥ブランド構築、⑦価格決定、⑧販売チャネル戦略、@物流活動、⑩広告・
販売促進活動、などに分類し、それらの活動のどの箇所に問題があるかを数量的に明らかにする必要
があると考える。これらの分類は、マーケテイング活動の効果測定を行うためのフレームワークとし
て設定するものであり、マーケティング・マネジメントの領域ないし範囲がこれらに限定されるとい
うことではない。マーケテイング活動の効呆測定のフレームワークとしてマクドナルド=モウンシー
(Malcolm McDonald and Peter Mouncey)によって、マーケテイング・アカウンタピリテイすなわ
ちマーケテイシグ活動の説明責任・実行責任について考察されている (27J。この研究成果は、マー
ケティング活動の効果測定のフレームワークを検討する際に有用で、あると思われる。また、同様にマ
クドナルド=スミス=ウォード (MalcolmMcDonald.Brian Smith.Keith Ward)は、マーケテイング・
デュー-デリジ、エンスについて特にマーケテイング戦略のリスク分析に重点がおかれて論じられてい
る (26J。マーケテイング・デュー・デリジ、ェンスとはビジネス・デュー・デリジ、エンスの一分野と
して、通常、 M&Aにおける買収(投資)対象企業のビジネス、財務・税務、法務などの側面から企
業価値、リスクなどを詳細に調査する活動である。マーケテイング・デュー・デリジェンスのアプロー
チは、マーケテイング活動のプロセスや結果の測定および評価において有用な分析手法であるといえ
る。これらの先行研究は、本稿での議論を進めるにあたり、まず踏まえておかなければならない基本
的な論点整理のためのアプローチの紹介である。そして、さらに筆者は、本稿で取り上げるマーケテイ
ング活動の測定尺度による効果測定のための業績管理システムの構築が必要であると考えるのであ
る。それらの議論については以下で論じることにする。
本稿では、マーケテイングと管理会計との接点にある問題として、マーケテイング活動を管理会計
の立場から測定・評価することを提案する。すなわち、管理会計には管理会計技法によって企業のあ
らゆる活動を測定・評価し、その結果、意思決定や業績管理などに役立てる機能があるからである。
但し、管理会計情報のうち非財務情報には定量情報と定性情報があるが、管理会計においては定性情
報は直接的には取り上げないか、取り上げるとしてもスコアリングやランク付けなどの数量化技法に
よって数量化して経営管理者へその情報を提供するのが一般的である。というのは、定性情報は数量
化しなければ比較可能とならないからである。それは、例えばBSC(;{ランスト・スコアカード)に
おける非財務情報の測定尺度を考えれば理解できるであろう。
さらに筆者は、企業ではマーケテイングの領域は研究開発などと同様に非常に重要な活動領域であ
り、顧客・消費者の製品やサービスに関するニーズはマーケットにあって、とりわけ最近では、管理
会計は大企業のみならず中小企業においてもマーケテイングとの接点が重要になってきていると考え
る。すなわち、製品やサービス開発のヒントはマーケットにあると思われ、マーケティング活動を管
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理会計の立場から測定・評価することが企業の経営戦略の策定・実行において必要不可欠であるので
ある。そのことは、とりわけ顧客志向の管理会計が必要で、あり、顧客満足や顧客価値の測定・評価へ
の管理会計の役立ちが極めて重要となってきているといっても過言ではない。
E マーケティング活動の測定尺度
これまで、マーケテイング活動の測定尺度に関する見解としては、主要なものとして4つの学説が
あるが、本稿では、まず、それらの測定尺度の概要について考察する。マーケテイング活動の測定尺
度を取り上げる理由は、①マーケテイング活動のプロセスおよび結果(成果)の総合的な可視化がで
きる、②財務・非財務尺度(あるいは定量的・定性的尺度)によるマーケテイング活動の測定・評価
が可能になる、③マーケテイング活動に関する意思決定の質(精度)の向上を図ることができる、の
3点である。したがって、今後、さらに広範な研究テーマであるマーケテイング管理会計の研究を行
う場合には大抵、マーケティング活動の測定尺度に論究しなければならないと筆者は考えている。
さて、上記のようにマーケテイング活動の測定尺度に関する学説はいくつか存在するが、現在のと
ころ、そのうち体系的なものとしてはデーピス(John Davis)、ファリス=ベンドル=ファイファー
=レイフ中シュタイン (PaulW. Farris. Neil T. Bendle. Phillip E. Pheifer. David ]. Reibstein)、ラーブ
(David M. Raab)、田村正紀の4つがあると思われる。以下では、それらの諸説の概要について明
らかにする。
デーピスは、マーケテイング活動の測定尺度を 3つのセクションに分類し、 103個の測定尺度を提案
している(7]。各セクションの5項目を例示する。
( 1) Marketing Planning and Customers (マーケテイング計画設定と顧客)
( 2) The Offering (提案:広告・宣伝)
( 3) Sales Force (販売活動)
Section 1 マーケティング計画設定と顧客
① 収益 ② 総利益 ③純利益 ④売上高利益率 ⑤ 資産利益率
Section I 提案(広告・宣伝)
①新製品購入比率 ② 利益影響度 (ProfitImpact) ③ 価格 ④ マークアップ価格
⑤広告売上比率
Section I 販売活動
① 売上高の比率 ② 回転率 ③ 損益分岐点売上数量 ④ 販売生産性
⑤売上高差異分析
次にファリス=ベンドル=ファイファー=レイブシュタインは、 1のカテゴリーに分類し、主要な
活動の測定尺度として118個を提案している (9)。各カテゴリーの3項目を例示する。以下のカテゴ
リーのうち (10)と(1)はシステムの説明である。
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( 1) Share of Hearts. Minds. and Markets (マーケットシェア)
( 2) Margins and Profits (マージンと利益)
( 3) Product and Portfolio Management (製品とポートフォリオ・マネジメント)
( 4) Customer Profitability (顧客別収益性)
( 5) Sales Force and Channel Management (販売活動とチャネル・マネジメント)
( 6) Pricing Strategy (価格設定戦略)
( 7) Promotion (販売促進)
( 8) Advertising Media and Web Metrics (広告メディアとウエツブに関する指標)
( 9) Marketing and Finance (マーケティングとファイナンス)
(10) The Marketing Metrics X-Ray (マーケティング・メトリックスによる診断)
(11) System of Metrics (メトリックス・システム)
(1)マーケットシェア
① マーケットシェア ② 市場浸透率 ③ ロイヤルテイ
(2 )マージンと利益
① 単位当たりマージン ② 貢献利益率 ③損益分岐点売上高
(3 )製品とポートフォリオ・マネジメント
① 購買率 ② 予測販売数量 ③ ブランド・エクイティ指標
(4 )顧客別収益性
① 顧客維持率 ② 顧客利益 ③顧客生涯価値
(5 )販売活動とチャネル・マネジメント
① 販売目標 ② 欠品率 ③在庫数量
(6 )価格設定戦略
① 価格プレミアム ② 需要の価格弾力性 ③ 最適価格
(7)販売促進
① 売上高 ② 売上高成長率 ③ クーポン費・リベート費
(8 )広告メディアとウエツブに関する指標
① 表示回数 ② 有効到達度 ③ クリック l回当たり費用
(9 )マーケテイングとファイナンス
① 純利益 ② 売上高利益率 ③投資利益率
次にラーブは、大別して5つのカテゴリーに分類し、 530個の測定尺度を提案し、 BSCのアプロー
チを採用している (32J。各カテゴリーの3項目を例示する。
( 1) Financial Metrics (財務の測定尺度)
( 2) Brand Metrics (ブランドの測定尺度)
( 3) Customer Metrics (顧客の測定尺度)
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( 4) Product Metrics (製品の測定尺度)
( 5) Channel Metrics (チャネルの測定尺度)
(1)財務の測定尺度
① 収益 ② キャッシュフロー ③ 利益
(2 )ブランドの測定尺度
① ブランド認知率 ② ブランド価値 ③ ブランド・エクイテイ
(3 )顧客の測定尺度
①顧客当りのマーケテイング・コスト ②顧客シェア ③新規顧客数
(4 )製品の測定尺度
① 製品開発費 ② 購買率 ③ 製品単位当り収益
(5)チャネルの測定尺度
① 注文当り利益 ②顧客当り利益 ③ 顧客当りの顧客生涯価値
また、ラーブが提案する BSCアプローチ (4つの視点:各項目は例示)は以下のとおりである (32J。
(1)財務→①マージン、②顧客数、③顧客当り収益
(2)顧客価値→①イメージ、②関係性、③製品
(3 )業務→①マーケテイング、②イノベーション、③生産、④顧客サポート、⑤管理
(4)学習→①情報システム、②コンピテンシ}、③組織
一方、田村正紀は、 9つのカテゴリーに分類し、 119個の測定尺度を提案している (47J。各カテゴ
リー の3項目程度を例示する。
(1)対象市場の選択
(2)市場シェアの確保
(3 )売上の収益性向上
(4)顧客創造
(5)バリュー顧客
(6 )ブランド化による競争力の持続
(7)広告による市場普及の加速
(8)強い販路構築
(9 )営業力強化
(1)対象市場の選択
① カテゴリーとブランドの発展指数 ② 市場成長率 ③ 製品ライフサイクル
(2)市場シェアの確保(2項目)
①市場シェア ② 市場集中度
( 3)売上の収益性向上
① 事業資産営業利益率 ②粗利益率 ③ 売上販管費率
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(4 )顧客創造
①顧客数 ② 新製品の市場浸透 ③顧客満足
(5 )バリュ一顧客
①顧客利益 ② 顧客生涯価値 ③顧客資産
(6 )ブランド化による競争力の持続
① 価格弾力性 ② 価格プレミアム ③ ブランド・エクイテイ
(7)広告による市場普及の加速
① 売上高広告宣伝費率 ②広告認知率 ③ インタ}ネット広告の費用対効呆
(8 )強い販路構築
① 販路流通費用率 ② 販路適合性 ③ 販売額比率
(9 )営業力強化
① 営業努力の配置指標 ②営業業績の評価項目 ③ 売上目標達成率
上記のマーケテイング活動の測定尺度に関する諸説は、それぞれ優れた体系と内容であり、マーケ
ティング活動の業績管理のための有用な枠組みを提供するものであると理解できる。どの学説も優劣
を付け難いものであり、マーケテイング業績測定システムの構築のためのさまざまなアプローチの可
能性を示しているといえる。筆者の考えでは、マーケテイング活動の各カテゴリーにおける測定尺度
の数は1O~20個程度が適切であると考える。なぜならば、測定尺度の数が多ければ多いほど詳細な分
析ができる反面、測定尺度聞の尺度の因果関係が不明確となり、また測定尺度の関係が複雑で、分かり
にくいシステムになる可能性があり、実用的ではないと思われるからである。すなわち、企業活動に
おいて管理システムや業務処理の運用では、理論的な妥当性よりも、実務上なるべく簡便で扱い易い
管理システムや業務処理がユーザー・フレンドリーネス (user-friendliness:使い易さ:使い勝手の
良さ:操作性の良さ:容易性:利便性)を優先して運用されるのが効率的かっ効果的なのである。逆
にいえば、企業の管理システムでも業務処理でも、その運用上複雑で煩雑なものは採用されないのが
通常なのである。
一方、測定尺度の数が少なすぎると、マーケティング活動の効果測定の機能が低下してしまうこと
になることはいうまでもない。この点は、情報分析の精度の問題に関係があり、当該問題に関する最
近の傾向では、多次元情報分析のアプローチにおいてセグメントの組み合わせの多次元化、測定尺度
の組み合わせの多次元化が展開されている。顧客別収益性分析などのテーマの分野で、そのような情
報分析の多次元化による情報の精綴化が意思決定支援機能の強化に結び付いているのである。
N マーケテイング活動の効果測定
さて、マーケテイング活動の効果測定について議論する場合、マーケテイング活動の効率性ないし
能率性が重要な問題になると思われるが、ウィルソン=ジリガン (RichardM.S. Wilson and Colin 
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図-1 マーケティング活動の効率性基準
医二ヨ 匡二コE
①マーケティング費用
②投資
③従業員の数と能力
④意思決定の質
⑤技術
@管理支援
マーケティング活動
①利益
②販売額
③販売数量
④市場占有率
⑤キャッシュフロー
⑤付加価値
⑦消費者への販売権
出所:Wilson， Richard M.S.， Colin Giligan， Strategic Marketing Management: Plannin.ι 
Inψlementation and Control， 3rd ed.， Elsevier Butterworth-Heinemann， 2005， p.54. 
図-2 マーケテインタ活動の定量的効果と定性的効果
ト|測定刊|
動べ|定量的効果|
陰性的効果|
|定量的効果ト→財務情報・非財務情報
l定性的効果ト→顧客価値(顧客満足)、ブランド価値、製品・サーピスの品質・価値、
消費者行動(定性的なもの)など
(注)筆者が作成。
Gilligan)は、マーケテイング活動の効率性基準として投入対産出の関係を図-1のように示している
(40)。これらのマーケティング活動の投入および産出の項目には、定量的効果と定性的効果が含ま
れているといえる。こうしたマーケテイング活動の定量的効果と定性的効果について、筆者は図ー2
のような関係にあると考える。
上記の点に関連して、ウィルソン=ジリガンは、とりわけマーケティング活動の定量的効果につい
て下記のような財務・非財務の項目をそれぞれ9つずつ列挙している (40)。
財務項目:①流動性、②資金調達(回収)、.③付加価値、④EPS(1株当たり利益)、⑤株主価値、
⑥株価、⑦利益、③収益性、⑨コスト・リーダーシップ。
非財務項目:①販売量、②市場占有率、③成長率、④競争的地位、⑤消費者への販売権、⑥リスク負
担、⑦新製品への信頼性、③顧客満足、⑨継続的競争優位。
これらの項目のうち財務項目は定量的なものであるけれども、非財務項目は定量的なものと定性的
なものがあるといえる。定性的効果は、スコアリングやランク付けなどの数量化技法によって量的に
測定・評価することができれば、多少撤密さを欠くもので、あっても、ある程度客観的な評価ができる
ので、定量的効果に分類することが可能で、ある。
企業のマーケテイング活動において、実際には財務項目すなわち定量的なものと、非財務項目すな
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図-3 情報の有用性評価基準
宣血基準
①目的適合性
②適時性
③戦略性
④正確性
⑤完全性(精度)
@簡潔性(集約度)
⑦インセンティブ価値(動機づけ)
⑧理解可能性(単純性・明快性)
@測定可能性(比較可能性)
⑮コスト・ベネフィット
匡コE
わち定量的なものと定性的なものが混在しているのが通常であり、上記の分類はウィルソン=ジリガ
ンの所説を引用し、それを踏まえて筆者がさらに補足的に説明しているのである。
図-3は、筆者が考える情報の有用性評価基準ないし質的基準を示したものである。評価基準は、
換言すれば情報に備わるべき属性ということができる。①~⑩は重要性の程度の順番に並べてある。
すなわち、①目的適合性、②適時性、③戦略性、④正確性、⑤完全性(精度)、⑥簡潔性(集約度)、
⑦インセンテイブ価値(動機づけ)、⑧理解可能性(単純性・明快性)、⑨測定可能性(比較可能性)、
⑩コスト・ベネフィット、である。図-3では、マーケテイング活動の実行→測定→評価のプロセス
において、とりわけ情報の評価の段階で得られた情報の有用性の程度がこれらの10個の評価基準に
よって判定される。換言すれば、マーケティング活動の実行によって得られた情報がどの程度有用で
あるかが上記の10個の評価基準によりその判断が可能となり、経営管理者の意思決定に役立つと考え
られるのである O 但し、具体的な意思決定の局面において評価基準により評価した結果は、スコアリ
ングなどの手法によって数量化し客観的な情報として提供する必要があると思われる。
V マーケテイング活動における顧客価値の測定
以上、本稿においては、マーケティングと管理会計、マーケティング活動の測定尺度、マーケテイ
ング、活動の効果測定について順次考察してきたが、ここでは、上記のように定性的な効果であると思
われる顧客価値(顧客満足)の測定に論点を絞って検討を行うことにする。
最初に、顧客価値の概念について明らかにする。顧客価値の概念については多くの論者が説明して
いるが、概して、顧客価値 (customervalue)とは、企業が顧客に対して提供する製品やサービスの
価値(企業が受け取る価値)である。一方で、顧客が受け取る価値は顧客満足 (customer
sa tisfaction) である。顧客価値の主要な概念として、顧客生涯価値 (CLV:customer lifetime 
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value:以下CLVと略称)があるが、これについては後述する。アルブレヒト (KarlAlbrecht)は、
「顧客価値Jについて、顧客がどの要因に最も高い価値を見い出しているかを知ることが重要である
とし、次の2点をあげている(lJ。
(1)顧客が経験する価値に新たな何かを付加できる新しい機会を見付けること。
(2)顧客からの一層の愛顧ないし競争優位を獲得すること。
アルブレヒトは、さらに上記2点を捉えることは顧客価値をマズロー(A.H. Maslow)が提唱し
た人間の欲求階層化の分類と同様に考えることができるとして、顧客価値を以下の4段階に分類して
いる(1]。見れば明らかであるが、(1)から (4)の順に顧客価値の程度が高くなる。
(1)基本価値(有形無形を問わず、価値経験の中で絶対不可欠な要因)。
(2)期待価値(取引に臨むにあたり、顧客が当然視するような要因)。
(3 )願望価値(顧客は必ずしもそれがあることを期待してはいないが、それがあるならば高く評
価することが明らかな要因)。
(4)未知価値(顧客の願望や期待のレベルを超えたものが提供され、顧客に驚きをもって受け止
められる要因)。
基本価値と期待価値を充足させれば、顧客はそれを普通と考え、満足するものの特別なものは感じ
ない。基本価値と期待価値、それに願望価値まで充足していれば、当該企業の競争相手がそれ以上の
ものを実現していない場合、顧客から好意を得ることができる。そして、もし未知価値のレベルまで
実現し、顧客を驚かすことができれば、顧客の心の中に当該企業が特別な地位を得ることができる。
そのことによって、競争優位を向上させることができる。しかしながら、いかに未知価値といえども、
それが一般化してしまえば既知価値となってしまうことは当然のことである。このことから分かるこ
とは、顧客価値の概念は、人によっても、また同じ人でも世の中の進化・発展によって、さらには、
その人の時と場合によって変化するものなのである。
他方、顧客が受け取る価値、すなわち顧客満足とは、ヒル=アレクサンダー (NigelHil and Jim 
Alexander)によれば「顧客満足とは、顧客の要求に関して行われる企業の総合的な活動結果の測定
尺度である。J(14J。顧客満足は、換言すれば、当該企業のパフォーマンスが顧客の期待を超えて実
現された時に顧客は満足し、その逆は、顧客の不満足となる。また、ラスト=ザイタムル=レモン
(Roland T. Rust. Valarie A. Zeithaml. Katherine N. Lemon)によると、カスタマー・エクイテイ
(customer equity)とは「当該企業のすべての顧客の物価上昇分を割りヲlいた生涯価値の合計である。」
(33Jとする。カスタマー・エクイティは、当該企業の現時点での利益だけではなく、長期にわたっ
て顧客が企業に与える純貢献額を含んだものである。これらを総計したすべての顧客の企業にとって
の全体的価値がカスタマー・エクイテイである。企業の長期的価値の大部分は、当該企業と顧客との
関係が有する価値によって決まる。大抵の企業にとって、カスタマー・エクイティがその企業の有す
る諸価値のうち最も重要な構成要素であることは明らかである。企業の顧客価値は、その企業の価値
の全体ではなく、顧客の他に企業の物的資産、競争力、知的資産なども価値を生み出す。企業が現在
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有している顧客のグループこそが、最も確実で信頼できる将来キャッシュフローの源泉なのである。
したがって、このカスタマー・エクイテイをどのように活用するかが企業の意思決定問題の中で極め
て重要な課題となる。この課題について一貫性をもって実行することが、当該企業に強力な競争罷f立
をもたらすのである。ラスト=ザイタムル=レモンによるカスタマー・エクイテイの説明は、顧客価
値のうちのCLVの概念とかなり重複した概念である。このことに関連して嶋口充輝=内田和成は、
顧客ロイヤJレティ (customerloyalty:顧客の忠誠心)の概念について、競争力の源泉として顧客と
の関係性構築による顧客満足やCLVによって表わすことができるとする(46J。そして嶋口=内田は、
顧客ロイヤルティにおいて顧客ライフサイクル、優良顧客、顧客維持 (retention)率が重要な点で
あるとする (46J。
このような顧客価値の測定手法に関して、ジャクソン=ワン (RobJackson and Paul Wang)は、
以下のような26個の顧客分析手法を列挙している (18J。
(1)顧客集計分析 (14)顧客支払方法分析
(2)顧客獲得分析 (15)顧客支出分析
(3 )顧客喪失分析 (16)顧客チャネル分析
(4 )顧客移行分析 (17)顧客購入場所分析
(5 )顧客プロフィール分析 (18)顧客ネットワ}ク分析
(6 )顧客セグメンテーション分析 (19)顧客ニー ズ、分析
(7)顧客勧誘分析 (20)顧客ウォンツ分析
(8 )顧客反応分析 (21)顧客優先順位分析
(9 )顧客販促分析 (2)顧客変化分析
(10)顧客購入パターン分析 (23)顧客メリット分析
(11)顧客価格敏感性分析 (24)顧客動機付け分析
(12)顧客季節性分析 (25)顧客社会関心分析
(13)顧客購入理由分析 (26)顧客投資効果分析
上記の顧客分析手法は大別して、以下の4つに分類することができる。
(1)顧客集計分析:顧客の獲得、喪失などの総数の変動を分析。
(2 )顧客獲得分析:なぜ、どのように新規顧客を獲得したかを分析。
( 3)顧客喪失分析:なぜ、どのように顧客を失ったかを分析。
(4)顧客移行分析:顧客がある製品(またはサービス)から別の製品(またはサービス)へどの
ように移行したか、そして移行後、他の製品(またはサービス)のどのようなユーザーとして
再分類されるのかを分析。
これらの分析手法は、顧客維持率、顧客流出(離反、離脱:defection)率の測定に関係する重要
な手法である。 (26)の顧客投資効果分析は、一定期間と特定時点に分けて顧客収益性(個人別、顧客
セグメント別)のCLVの分析と将来的な収益の見通しを分析するものであり、顧客価値測定の中心
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的な手法である。
他方、 ROC(return on customer :顧客利益率:以下、 ROCと略称)に関しては、 ONEto ONEマー
ケティングの提唱者であるベパーズ=ロジャーズ、 (DonPeppers and Martha Rogers)が2005年の著
書でROCの概念を提唱している [30)。この ROCは、彼らの Peppers& Rogers Groupでサービス・
マーク (SM: service marks)を付けている [30)。一般的に、商標は商品に付けられる商品商標とサー
ビスに付けられるサービス・マークに分けられる。ベパーズ=ロジャーズは、 ROCの概念がROIと
ほぼ同義であることを説明し、とりわけ顧客価値の創造に役立つ概念であることを強調している[30)。
計算式は以下のとおりであり、利益額を顧客関連の投資額で除した値で示される。
ROC =利益(リターン)/投資額(顧客関連)
=粗利益一投資額(顧客関連)/投資額(顧客関連)
ROCの概念とともに重要な概念である CLVは、個別顧客から将来にわたって得られるすべての利
益である。それは、その顧客関係性によって生み出される将来の予想キャッシュフローの現在価値に
基づいている。計算式は以下のとおりである。
CLV=利益額×顧客維持率 (%)11+割引率(%)一顧客維持率(%)
または
、 ?
???
，
?
??????
? ? ? ?
、 、
?? ???? ?
m 一定期間(例・ 1年間)の顧客1人当たりの利益額
r=顧客維持率(例:80%) 
割引率(例:10%) 
ここで、顧客1人当たりの利益額を 1年間で100，000円、顧客維持率を80%、割引率を10%として
計算すれば、 100，000円x80%1 1 + 10% -80% = 266.666.66…円、ということになる。 CLVは利益額
(m)に係数rl(l+i-r)を乗じた数値に等ししこの係数を利益係数と呼んでいる。この係数は、
顧客維持率(r)と割引率(i)に左右される。顧客維持率は、製品の品質、価格、顧客サービス、そ
の他のさまざまなマーケテイング活動によって変化する。グプタ=レーマン (SunilGupta and 
Donald R. Lehmann) によると、概して、顧客維持率は60~90% ぐらいの問、また、割引率は 8~
16%ぐらいの間にあるといわれている。そして、割引率よりも顧客維持率の方が、とりわけマーケテイ
ング活動の意思決定においては影響が大きく、重要であるとされている[12)0iCLVの特徴Jは、
以下の4点にまとめることができる。
(1)マーケテイング戦略の有効性を決定する実用的かつ確実な手法で、ある。
(2) NPVの手法を用いて将来キャシュフローの現在価値への割引計算を行う。
(3) CLVはリピート顧客の数につれて変化する。
(4) CLV は顧客による商品(またはサービス)の購入の継続年数(継続期間)によって変化する。
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ここで重要なことは、可能な限り CLVを増大させる戦略を実行することである。顧客価値測定の
目的は、企業のマーケテイングや戦略に関する意思決定・業績管理を支援し、当該企業の業積向上に
貢献することである。 CLVは顧客を資産として捉え既存顧客によって示される当該企業への好意の
価値を定量化する方法である。「顧客維持率の影響要因」としては、次の4点がある。
(1)顧客を誘引するための販売促進方法。
(2 )製品(またはサービス)の価格。
( 3)顧客に再購買させるための施策。
(4)顧客との関係構築のための施策。
こうしたことから「既存顧客の維持戦略Jとして以下の5つをあげることができる。シュナーズ
(Steven P. Schnaars) によれば、平均的な企業は毎年、顧客の1O~20% を失っているとされている
けれども [34J、上記のマーケテイング戦略が達成されれば、顧客流出率を減らすことができると考
えられる。
(1)顧客の再購買を促進する施策の拡大。
(2)顧客ロイヤルティを高めるためのプログラムの実行。
(3 )顧客のセグメント化を行い、すべての顧客を同等に扱うのではなく、優良顧客との関係を重
視する施策の拡大。
(4 )顧客の利用(購買)頻度データの活用。
(5)会員制やポイント制の競合他社との差別化の促進。
一方、「既存顧客の維持戦略Jのみでは不十分なため、「新規顧客の獲得戦略」として下記の5つを
実施する必要があるのである。
(1)顧客維持の見込みの高い新規顧客の獲得。
(2)顧客獲得予算のより正確な算定。
(3 )既存顧客データを用いた新規顧客の開拓。
(4)顧客データによる見込み客の特定。
(5 )さまざまな情報によって得られた顧客別のCLVの算定。
ここで、顧客満足が達成されるための要件である事前期待について若干述べておきたい。すなわち、
顧客満足と事前期待との関係について諏訪良武は以下のような関係で説明している [44J。つまり、
事前期待が実績評価よりも小さければ、顧客がリピート客化し、逆に、事前期待が実績評価よりも大
きければ顧客喪失につながってしまう。そのことから、事前期待と実績評価がほぼ同じであり、他と
の比較で問題なければ顧客が継続して当該企業の製品・サービスを購入ないし受け取ることになる。
(1)事前期待<実績評価→リピート客化。
(2 )事前期待>実績評価→顧客喪失。
(3 )事前期待寺実績評価→他との比較で問題なければ継続。
上記の事前期待の構成要素(サービス分野の場合)としては、以下の4つの項目があげられている
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(44)。これらの項目は、事前期待の内容や事前期待の持ち方、さらに、ユーザーの属性、ユーザー
のサーピスへの関わり方などであるため、顧客の主観的な要素が強く、また、相対的なものであると
思われる。
(1)事前期待の内容(①サービス・メニュー、②サービス品質)。
(2 )事前期待の持ち方(①共通的な事前期待、②個別的な事前期待、③状況で変化する事前期待、
④潜在的な事前期待)。
(3)ユーザーの属性。
(4 )ユーザーのサービスへの関わり方。
以上のような顧客満足については、そうした顧客満足を管理する仕組み、すなわち「顧客満足管理
システム」構築の必要性があるといえる。 ISO9000シリーズ (2000年12月改訂)では、顧客満足と継
続的改善を重視した品質管理の国際標準規格クレーム対症システムによって PDCAサイクルにより、
クレーム数やクレーム処理費用を低減し、製品(またはサービス)の品質向上を推進する (45)。また、
「顧客満足管理システム」によって同様に PDCAサイクルにより、製品(またはサービス)の品質
向上および売上・利益増大のための「顧客満足管理システム」の構築を行う必要があると思われるの
である (45)。
羽むすび
以上、本稿では、マーケテイングと管理会計との接点にあるテーマとして「マーケテイング活動の
効果測定」について考察を行った。現在、マーケテイングの分野では、顧客・消費者の製品やサービ
スに関するニーズ、はマーケットにあって、管理会計の問題は、大企業のみならず中小企業においても
マーケテイングとの接点が重要になってきている。製品やサービス開発のヒントはマーケットにある
と考えられるので、マーケテイング活動を管理会計の立場から測定・評価することが必要不可欠であ
るといえる。そのことは、とりわけ顧客志向の管理会計が必要であり、顧客満足や顧客価値の測定・
評価への管理会計の役立ちが極めて重要となるのである。そのような考え方に基づいて、本稿では、
まずマーケテイングと管理会計、次いで、マーケテイング活動の測定尺度、そして、マーケテイング
活動の効果測定、さらに、それらの考察を踏まえて、マーケテイング活動における顧客価値の測定の
問題を取り上げた。しかしながら、本稿で明らかにしたことは、当該研究テーマの極めて基礎的な部
分に止まっているといわざるをえない。筆者は今後、当該研究課題について、一層の検討を重ねてい
く所存であり、残されたそれらの研究については、他日を期したいと考えている。
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